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Model pieciu dysfunkcji pracy zespotowej poznatam w Szkole Coachingu Zespotowego
i Grupowego, pracowni coachingu NOVO w 2014 roku. Pewnego wieczoru wracatam po zajeciach
z Warszawy do Tychdow i miatam sporo czasu na rozmyslanie. Poznatam dos¢ intrygujgce narzedzie,
opisane w malutkiej ksigzeczce przez Patryka Lencioniego, ktérego moc mnie zadziwita. Zapragnetam
sprawdzi¢ jak to narzedzie zadziatatoby w moim zespole, na ile bytoby dla nas uzyteczne.

W tamtym czasie podlegat mi zespdt osmiu osdb, mieliSmy juz za soba roczng historie.
Postanowitam podzieli¢ sie nowo nabytg wiedzg i zaproponowac zespotowi spotkania, aby przetestowacd
na nas dziatanie metodologii Lencioniego.

Pierwsze spotkanie miato na celu pokazanie modelu i dziatarn zapobiegajgcych dysfunkcjom,
przeprowadzenie diagnostyki zespotu i ustalenie dziatan na przysztosé. Model pieciu dysfunkcji pracy
zespotowe] przedstawiam na ponizszym schemacie.
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brak zaangazowania

strach przed konfliktem

brak zaufania

Dysfunkcje pokazane sg tu w uktadzie przyczynowo skutkowym. U podstawy modelu lezy zaufanie,
a jego brak jest pierwszg dysfunkcjg, to prowadzi do drugiej dysfunkcji - strachu przed konfliktem, co
z kolei jest przyczyng trzeciej dysfunkcji - braku zaangazowania, co w konsekwencji przektada sie na
powstanie czwartej dysfunkcji - unikania odpowiedzialnosci, co ostatecznie prowadzi do pigtej dysfunkcji
- braku koncentracji na rezultatach.

Model wywrdcit do géry nogami moje dotychczasowe podejscie do pracy zespoftowe;j.
Uwazatam, ze zaufanie jest raczej wynikiem pracy zespotu i osiggania zaktadanych rezultatow,
a podstawg sg kompetencje poszczegélnych oséb w zespole. Nowa koncepcja méwita o tym,
ze nalezy zacza¢ od zbudowania zaufania, kompetentni pracownicy byli niejako czym$ oczywistym,
w innym wypadku nie zostaliby przeciez zrekrutowani.

Jak zatem do wdrazania takiego modelu sie zabra¢? W duzym uproszczeniu, budowanie zespotu
zaczyna sie od diagnostyki. Lencioni daje do tego konkretne narzedzie. Zaufanie budowane jest
w wyniku wzajemnego poznania i dzielenia osobistymi historiami. Lek przed konfliktem neutralizuje sie
przez uswiadomienie cztonkom zespotu, ze konflikt jest czyms naturalnym
i wszechobecnym. Mozemy nastepnie uczy¢ sie rdznych strategii postepowania w sytuacjach
konfliktowych. Zanim to jednak nastgpi, potrzebna jest swiadomos¢ naszych wiasnych preferencji.
Narzedziem diagnostycznym moze by¢ na przyktad test T. Kilmanna. Diagnostyka pokaze nam w jaki
sposob kazdy cztonek zespotu reaguje na konflikt i jak w zwigzku z tym reaguje zespdt. Po oswojeniu
tematyki konfliktu, nastepuje profilowanie behawioralne, ze posrednictwem dostepnych testéw
osobowosci czy kompetencji psychospotecznych: MBTI, neo ffi, iPCoach121.Wyniki zestawiane sg na
jednej matrycy, co sprzyja pokazywaniu réznic. Korzyscig takiego podejscia jest to, ze poszczegdlne
osoby stajg sie bardziej wyrozumiate zaréwno dla innych, jak i dla siebie. Co$ sie polaryzuje. Zespét
majac sSwiadomos¢ preferencji poszczegdlnych cztonkdéw, zaczyna uzywac osobistych zasobow
w sposOb bardziej konstruktywny. Przy braku zaufania organizacji do tego typu narzedzi mozna
wykorzysta¢ badanie stylédw komunikacji, czy ustalania roél zespotowych. Brak zaangazowania
eliminowany jest poprzez wypracowanie wspélnych zasad, wartosci, norm, poprzez wspdlne spotkania
i rozmawianie o tym, co dziata lub co nalezy zmieni¢. Brak odpowiedzialnosci neutralizuje efektywna
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komunikacja wzajemna i budowanie kultury informacji zwrotnej. Majac to wszystko, zespot w sposéb
naturalny interesuje sie rezultatami, ktére $wiadomie wypracowuje. Rezultaty sg miernikiem
i potwierdzeniem jego skutecznosci. Wazne, aby rezultaty byty wizualizowane na tablicy wynikow,
aktualizowane i wspdlnie omawiane.

Pierwsze spotkanie z zespotem odbyto sie w pazdzierniku 2014 roku, w sktad zespotu wchodzito
osiem o0s6b, piastujgcych réine funkcje: menadzer operacyjny, specjalista ds. administracyjnych,
menager ds. planowania, specjalista ds. IT, specjalista ds. zasobéw ludzkich, kontroler zarzadzania,
koordynator projektu, kierownik dziatu obstugi klienta. Zakontraktowalismy cztery spotkania po dwie
godziny. Miatam Swiadomosg, ze nie byta to optymalna ilos¢ czasu.
W idealnym $wiecie powinnismy przeznaczy¢ szes¢ godzin na pierwsze spotkanie, a dalsze sesje powinny
trwaé¢ okoto cztery godziny, w tym dobrze aby jedna byta wyjazdowa, na ktérej odbytoby sie
profilowanie behawioralne. Moge wiec uzna¢, ze realizowatam dos$¢ anorektyczng wersje wdrozenia
modelu, co mogto przetozy¢ sie na finalny rezultat naszej pracy i brak wystarczajgcego czasu na dyskusje
i wnioski.

Pierwsze spotkanie przebiegto w atmosferze ciekawosci i bez specjalnych zaktécen. Kazdy miat
swoj kwestionariusz do diagnostyki dysfunkcji zespotu. Zanim przystgpilismy do zbierania wynikéw na
jednej planszy, zgodnie z metodologig Lencioniego, nalezato odpowiedzie¢ sobie na dwa zasadnicze
pytania:

1- czy naprawde jesteSmy zespotem?
2- czy jestesmy gotowi do ciezkiej pracy?

OdpowiedZ na pierwsze pytanie wydawata sie dosé¢ prosta. Wg definicji modelu zespdt sktada sie
z szeSciu do dwunastu oséb, majgcych wspdlne cele, dzielgcych sie zyskami i odpowiedzialnoscig
zwigzang z ich osigganiem. Problem jaki widzielismy zwigzany byt z przynaleznosciag osob do kilku
réznych zespotéw funkcjonalnych, jak na przyktad specjalisci: ds. IT, ds. zasobow ludzkich czy kontroler
zarzadzania. Pozostate osoby pracowaty w zespole operacyjnym. Przektadato sie to na réing
czestotliwo$é¢ kontaktéow i réine cele. Gotowos$¢ do ciezkiej pracy wg Lencioniego wymaga
zainwestowania czasu i energii emocjonalnej. Nie mieliSmy pewnosci co do tego, czy jestesmy zespotem,
chcielismy jednak dalej poznawac¢ nowag metode i nas samych. Fakt, ze siedzieliSmy razem byt dobrym
punktem startowym do dalszej pracy.

Diagnostyka opiera sie na wypetnieniu ankiety z pietnastoma pytaniami, odpowiedzi
sg punktowane i klasyfikowane w pie¢ dysfunkcji. Wyniki ankiet zbierane sg na wspdlnym arkuszu.
Uzyskany wynik nie wskazywat na istnienie dysfunkcji. Mogto to oznaczaé¢ bardzo dobrg kondycje
zespotu, mogto tez byé efektem konformizmu i checi, aby jak najlepiej wypas¢. Dodatkowym elementem
blokujagcym mogtam by¢ ja sama, pracownicy chcieli dobrze wypas¢ przed szefem.
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Uzyskanie wyniki przedstawiam w tabeli ponizej:

Dysfunkcja nr 1 Dysfunkcja nr 2 Dysfunkcja nr 4 Dysfunkcja nr 4 Dysfunkcja nr 5
Brak
Brak zaufania Strac_h przed Brak ] ] Unikan_ie ] o przyyvia_zywania
konfliktem zaangazowania odpowiedzialnosci|wagi do
rezultatow
Razem: Razem: Razem: Razem: Razem:
6,88 8,38 7,50 6,88 7,38

Punktacja 8 lub 9 wskazuje, ze dana dysfunkcja prawdopodobnie nie jest problemem w twoim zespole.
Punktacja 6 lub 7 wskazuje, ze dana dysfunkcja moze by¢ problemem w twoim zespole.
Punktacja 3 lub 5 wskazuje, ze dana dysfunkcja jest problemem w twoim zespole.

Pomiar pokazat drobne wahniecia przy dwdch dysfunkcjach, jesli zestawitam najnizej i najwyzej
ocenione pytania:

Najwyzej oceniono pytania:

4-Cztonkowie zespotu szybko i szczerze przepraszajg sie nawzajem, gdy powiedzg lub zrobig co$
niewtasciwego lub szkodliwego.

10- W trakcie spotkania cztonkdw zespotu nie pomija sie najwazniejszych i najtrudniejszych zagadnien.

11- Cztonkom zespotu zalezy, by nie zawies¢ kolegow.

Najnizej oceniono pytania:
2- Cztonkowie zespotu méwig sobie nawzajem o stabych stronach lub nieefektywnych zachowaniach.

5- Cztonkowie zespotu poswiecajg interesy witasnych dziatow (takie jak budzet, zakres wtadzy, liczba
podwtadnych) dla dobra zespotu.

12- Cztonkowie zespotu wiedzg nawzajem o swoim zyciu prywatnym i otwarcie o nim rozmawiaja.

Dyskutujgc o wynikach doszli§my do wniosku, ze kondycja zespotu jest dobra, o ile zatozymy, ze
wypowiedzi uczestnikdbw byly szczere. Dyskusji poddano odpowiedzialnosé. Model jako czesc
odpowiedzialnosci traktuje udzielanie sobie nawzajem informacji. Ta definicja jednak nie spodobata sie
kilku uczestnikom, ktdrzy udzielanie informacji zwrotnej nie wigzali z poczuciem odpowiedzialnosci.
Bezpieczniejsza okazata sie krytyka narzedzia, niz zastanowienie sie nad tym, co takiego stoi na
przeszkodzie, aby taka informacje koledze przekazac.

Zaciekawienie dalszymi krokami pracy nad modelem byto nadal duze w zespole. Skoro nic
strasznego sie nie stato, dysfunkcje zostaty pomierzone i omdwione, to mozna byto kontynuowac nasza
podréz po modelu Patryka Lencioniego. Do pomiaru mozemy przeciez wrdci¢ za jaki$ czas
i zobaczy¢ czy co$ sie zmienia. Ankieta okazata sie dobrym pretekstem do refleksji i dyskusji na temat
sytuacji zespotu. Prébg odpowiedzi na pytanie: jak jest teraz? co moge zmienic¢? na ile mi na tym zalezy?
na ile jest to dla mnie wazne?. Oczywiscie bardzo dobre wyniki nie dajg impulsu do zmiany, wiec
wtasciwie temat moze zostaé zamkniety na pierwszym spotkaniu. Ja przyjetam podejscie wnikajace
wprost z teorii dynamiki matych grup i wyjasnitam, ze wg teorii Tuckmana z 1977 r. ktdry badat grupy,
bedziemy predzej czy pdzniej przechodzié przez faze réznicowania i warto sie do niej przygotowad.
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Ponizej podaje  wprost  wypowiedzi uczestnikow, co do uzytecznosci  spotkania

i metody:

O O O O

o

O

dowiedziatam sie jak mozemy wspdlnie budowacé zespét

doprecyzowacé nalezatoby klarownosc celu jako zespot

narzedzie pomaga w refleksji, ocena na 9 /10

w zasadzie jest ok, fajnie sie tego dowiedzieé, a jak siebie nie znamy to pewnie mozemy
pojs¢ na kawe, aby sie lepiej poznac

mito sie zaskoczytem wynikami, mamy mato czasu, narzedzie 9/10

nie podobato mi sie, ze narzedzie nie jest precyzyjne i podwaza odpowiedzialnosé, ktéra jest
wysoka, a wynik niski i jedna odpowiedz sprawia, ze wynik spada, wykreslitbym to pytanie.
Uzyteczno$¢ narzedzia 7/10

dopiero sie wdrazam, ciesze sie, ze poznatam zespét, narzedzie 10/10

fajne wyniki

nie znamy sie bo mamy ograniczony kontakt, rozrzuceni jesteSmy w réznych biurach, co
tworzy podziaty, narzedzie oceniam 8/10

chciatabym pozna¢ test osobowosci MBTI

Cieszytam sie, ze metoda sie podobata i widzieli§my perspektywe dalszej pracy. Dla mnie, jako
szefa, byto to ciekawe i nieco trudne doswiadczenie. Umoéwilismy sie na kolejne dziatania: aby spotkac

sie i lepiej poznaé¢, moze gdzies$ poza firmg, aby dotkng¢ tematyki konfliktu, byé moze zrobié profilowanie

behawioralne. Skoro ten konflikt i tak nas nie ominie, to lepiej byé na niego przygotowanym.

Niewatpliwi

e cos nowego zaczeto sie dzia¢ miedzy nami, pojawity sie nowe tematy, nastgpito wieksze

poczucie wspodlnoty, bardzo bytam ciekawa jak to sie dalej potoczy. Po kazdym spotkaniu sporzgdzatam

krotkg notatke z opisem dziatan, zdjeciami, wynikami pomiardéw, ustaleniami i rozsytatam do

uczestnikdw. Kolejne spotkania odbywaty sie sukcesywnie. Ich przebieg bedzie opisany w kolejnym

artykule...
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Jestem menadzerem, trenerem, coachem ACC, coachem
grupowym i zespotowym, facylitatorem grup.
Od dwudziestu lat zarzadzam  eksperckimi  zespotami
w  miedzynarodowych korporacjach, w branzy logistyki
kontraktowej. Mojg pasjg jest budowanie efektywnych zespotéw,
facylitacja grup zawodowych, rozwéj kompetencji menadzerskich,
budowanie struktur trenerskich w organizacjach, jako fundamentu
organizacji samouczacych sie.
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